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Abstract
Culture is dynamic rather than rigid and static. Culture is the implementation of state of mind and normative 
values of the society. The culture of organization at schools is socialized through internalization of common beliefs 
and values such as trust, behaviors or attitudes and symbols upon which the norms of collective behaviors are 
based. Successful internalization of those common values and norms will create secure and conducive working 
environments among the members, which eventually enhance their organizational commitments and loyalties. 
In other words, a strong organizational culture will provide the required structures and controls without heavily 
relying on formal bureaucracies which in many cases can discourage motivation and innovation.
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Pendahuluan 
Budaya organisasi adalah kebiasaan, tradisi, 
dan cara umum dalam melakukan segala 
sesuatu yang ada di sebuah organisasi, sebagai 
hasil atau akibat dari yang telah dilakukan 
sebelumnya. Budaya organisasi merupakan 
suatu sistem makna bersama yang dianut 
oleh para anggota yang membedakan 
suatu organisasi dengan organisasi 
lainnya.1 Budaya organisasi menjelaskan 
tentang bagaimana memandang bagian lain 
dan bagaimana setiap bagian berperilaku 
sebagai hasil dari pandangan tersebut, sehingga 
budaya organisasi bersifat berbeda antara 
satu organisasi dengan organisasi lainnya, 
termasuk lembaga pendidikan. Lembaga 
pendidikan satu dengan lembaga pendidikan 
lainnya memiliki budaya yang berbeda dan 
mengalami perkembangan. Budaya organisasi 
tidak selalu tetap, bahkan perlu disesuaikan 
dengan perkembangan lingkungan agar 
organisasi tetap hidup, mengembangkan 
budaya berprestasi, mengubah pola pikir dan 
memelihara kepercayaan dalam organisasi.
Lembaga yang memiliki budaya organisasi 
yang mantap akan mampu bertahan dalam 
*Dosen IAIN Tulungagung
1E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, (San 
Fransisco: Jossey-Bass, 1985), hlm. 168.
menghadapi berbagai situasi, baik yang 
datang dari pihak internal maupun eksternal. 
Budaya organisasi yang baik merupakan 
proses pembelajaran terus menerus dalam 
organisasi. Nilai-nilai positif dari budaya kerja 
terus dibina dan diwariskan kepada seluruh 
anggota baru organisasi agar tetap berakar 
kuat dalam organisasi. Anggota harus mampu 
menyesuaikan diri dan menerima positif 
dengan norma-norma atau nilai-nilai yang 
dibangun dan yang berlaku dalam organisasi 
dan tidak menutup diri terhadap perubahan 
lingkungan. Fenomena inilah yang sedang 
dibangun di lembaga pendidikan.
Budaya organisasi lembaga pendidikan 
akan menjadi mantap manakala seorang 
pemimpin memiliki andil yang cukup besar 
dalam penciptaan budaya organisasi tersebut. 
Sikap dan perilaku pimpinan, baik dalam 
ucapan maupun tingkah laku menjadi contoh 
bagi para anggota dalam melaksanakan 
aktivitasnya. Perilaku pemimpin yang rajin 
dalam bekerja dapat menjadi pendorong bagi 
bawahannya. Keputusan yang telah diambil 
terhadap suatu kondisi tertentu dilaksanakan 
secara teguh menunjukkan suatu sikap positif 
dari seorang pimpinan. Pemimpin yang 
demikian akan memiliki pengaruh besar 
terhadap budaya organisasi dan cenderung 
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tidak memiliki kendala karena kebiasaan 
atau ideologi yang dijalankan.2 
Namun kebiasaan atau ideologi yang 
dijalankan sebagai akar dari budaya organisasi, 
baik disadari atau tidak akan mengalami 
perubahan. Perubahan budaya organisasi 
umumnya diawali dengan adanya krisis 
organisasi yakni ketika organisasi berusaha 
mengatasi situasi kritis baik yang berasal dari 
dalam organisasi maupun dari luar lingkungan 
organisasi. Kejadian yang mengguncang dunia 
mereka, seperti kegagalan, kebangkrutan atau 
kerugian yang besar, akan menarik perhatian 
banyak orang untuk merubah budaya 
organisasi yang telah menjadi kebiasaannya. 
Setiap individu dalam organisasi menyadari 
dan mengetahui bahwa budaya organisasi perlu 
dirubah untuk mendukung keberhasilan dan 
kemajuan organisasi. Dan lembaga pendidikan 
adalah suatu organisasi.
Pemahaman Tentang Budaya Organisasi
Pemahaman tentang budaya organisasi 
sesungguhnya tidak lepas dari konsep dasar 
tentang budaya itu sendiri. Dewasa ini, konsep 
budaya ternyata telah mengalami pergeseran 
makna. C.A. Van Peursen menyatakan bahwa, 
pandangan lama menganggap budaya meliputi 
segala manifestasi dari kehidupan manusia 
yang berbudi luhur dan ruhani, seperti agama, 
kesenian, filsafat, ilmu pengetahuan, tata 
negara dan sebagainya.3 Tetapi pendapat 
tersebut sudah sejak lama disingkirkan. Dewasa 
ini budaya diartikan sebagai manifestasi 
kehidupan setiap orang dan setiap kelompok 
orang-orang. Kini budaya dipandang sebagai 
sesuatu yang lebih dinamis, bukan sesuatu yang 
kaku dan statis. Budaya tidak diartikan sebagai 
sebuah kata benda, melainkan lebih dimaknai 
sebagai sebuah kata kerja yang dihubungkan 
dengan kegiatan manusia. Dari sini timbul 
pertanyaan, apa sesungguhnya budaya itu? 
Marvin Bower, seperti disampaikan oleh Alan 
2E. H. Schein, The Role of the Founder in Creating Organizational 
Culture, (San fransisco: Jossey Bass, 1996), hlm. 61-62.
3Van Peursen, Strategi Kebudayaan, terj. Dick Hartoko, 
(Jakarta: Yayasan Kanisius, 1984), hlm. 14.
Cowling dan Philip James, secara ringkas 
memberikan pengertian budaya sebagai “cara 
kita melakukan hal-hal di sini”.4
Menurut Vijay Santhe, sebagaimana dikutip 
oleh Taliziduhu Ndraha, budaya adalah: “The set 
of important assumption (often unstated) that 
members of community share in common”.5 
Edgar Schein dalam tulisannya Organizational 
Culture & Leadership memberikan definisi 
umum dan operasional tentang budaya:
A pattern of shared basic assumptions that the 
group learned as it solved its problems of external 
adaptation and internal integration, that has 
worked well enough to be considered valid and, 
therefore, to be taught to new members as the 
correct way you perceive, think, and feel in relation 
to those problems.6
Dari penjelasan Vijay Sathe dan Edgar 
Schein di atas, kita menemukan kata kunci 
dari pengertian budaya, yaitu shared basic 
assumptions atau asumsi-asumsi dasar yang 
disepakati bersama. Taliziduhu Ndraha 
mengemukakan bahwa asumsi meliputi beliefs 
(keyakinan) dan values (nilai). Beliefs merupakan 
asumsi dasar tentang dunia dan bagaimana 
dunia berjalan. Duverger, sebagaimana dikutip 
oleh Idochi Anwar dan Yayat Hidayat Amir, 
mengemukakan bahwa belief (keyakinan) 
merupakan state of mind (lukisan fikiran) yang 
lepas dari ekspresi material yang diperoleh oleh 
suatu komunitas.7 Values (nilai) merupakan suatu 
ukuran normatif yang memengaruhi manusia 
untuk melaksanakan tindakan yang dihayatinya. 
Menurut Vijay Sathe, sebagaimana dikutip oleh 
Taliziduhu, nilai merupakan “basic assumption 
about what ideals are desirable or worth striving 
for”. Sementara itu, Moh Surya memberikan 
gambaran tentang nilai sebagai berikut:
4Alan Cowling & Philip James, The Essence of Personnel 
Management and Industrial Relations, terj. Xavier Quentin 
Pranata, (Yogyakarta : ANDI, 1996), hlm. 72
5Taliziduhu Ndraha, Budaya Organisasi, (Jakarta: PT 
Rineka Cipta, 1997), hlm. 30.
6Edgar H Schein, “Organizational Culture & Leadership”, 
(http://www.tnellen.com/ted/tc/schein.html), MIT Sloan 
Management Review, diakses tanggal 3 Desember 2008. 
7Idochi Anwar dan Yayat Hidayat Amir, Administrasi 
Pendidikan: Teori, Konsep & Isu, (Bandung: Program Pasca 
Sarjana UPI Bandung, 2000), hlm. 85.
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“…setiap orang mempunyai berbagai 
pengalaman yang memungkinkan dia 
berkembang dan belajar. Dari pengalaman 
itu, individu mendapatkan patokan-patokan 
umum untuk bertingkah laku. Misalnya, 
bagaimana cara berhadapan dengan orang 
lain, bagaimana menghormati orang lain, 
bagimana memilih tindakan yang tepat dalam 
satu situasi, dan sebagainya. Patokan-patokan 
ini cenderung dilakukan dalam waktu dan 
tempat tertentu.”8
Pada bagian lain dikemukakan pula bahwa 
nilai mempunyai fungsi: (1) nilai sebagai 
standar; (2) nilai sebagai dasar penyelesaian 
konflik dan pembuatan keputusan; (3) nilai 
sebagai motivasi; (4) nilai sebagai dasar 
penyesuaian diri; dan (5) nilai sebagai dasar 
perwujudan diri. Hal ini senada dengan 
pendapat Rokeach bahwa “a value sistem is 
learned organization rules to help one choose 
between alternatives, solve conflict, and make 
decision”.9
Dengan demikian, secara definitif 
budaya dalam konteks masyarakat adalah 
nilai-nilai atau norma-norma, kepercayaan, 
sikap, atau sesuatu yang diyakini (attitudes) 
dan simbol-simbol.10 Budaya organisasi 
adalah sistem nilai bersama yang ada dalam 
suatu organisasi, yang menentukan tingkat 
bagaimana anggota melakukan aktifitas untuk 
mencapai tujuan organisasi. Budaya organisasi 
juga didefinisikan sebagai suatu nilai-nilai 
yang mempedomani sumber daya manusia 
dakam menghadapi permasalahan eksternal 
dan usaha penyesuaian integrasi ke dalam 
organisasi, sehingga masing-masing anggota 
harus memahami nilai-nilai yang ada serta 
mengerti bagaimana mereka harus bertindak 
dan bertingkah laku. Budaya organisasi 
ditandai dengan adanya sharing atau berbagi 
nilai dan keyakinan yang sama dengan seluruh 
anggota organisasi. Misalnya, berbagi nilai dan 
8Moh. Surya, Nilai-Nilai Kehidupan, (Kuningan: PGRI PD II 
Kuningan, 1995), hlm. 3-8.
9Taliziduhu Ndraha, Budaya Organisasi., hlm. 40-43.
10Harry Surjadi, “Memahami Budaya Organisasi”, http://
mhs.blog.ui.edu/harry.surjadi/2008/10/29, diakses tanggal 5 
Desember 2008.
keyakinan yang sama melalui pakaian seragam. 
Namun, menerima dan memakai seragam saja 
tidaklah cukup. Pemakaian seragam harus 
membawa rasa bangga, menjadi alat kontrol 
dan membentuk citra organisasi. Dengan 
demikian, nilai pakaian seragam tertanam 
menjadi basis budaya. 
Basis budaya dalam setiap organisasi 
berbeda-beda. Amitai Etzioni melihat basis 
budaya sebagai alat kontrol atas norma dan 
idealisme tinggi. Beberapa organisasi seperti 
rumah sakit, penjara, rumah sakit jiwa, 
militer, menggunakan sanksi fisik sebagai alat 
kontrolnya. Beberapa organisasi lain seperti 
organisasi bisnis dan jasa menggunakan 
materi dan asas manfaat sebagai intensif untuk 
memotivasi anggotanya berperilaku sesuai 
dengan keinginan organisasi. Organisasi lain 
seperti gereja atau partai politik menggunakan 
alat kontrol normatif berdasarkan norma-
norma, kepercayaan dan idealisme tinggi.11 
Inilah basis budaya yang membedakan 
organisasi satu dengan organisasi yang lain.
Menurut Sathe, shared basic assumptions 
meliputi: (1) shared things; (2) shared saying, 
(3) shared doing; dan (4) shared feelings.12 Pada 
bagian lain, Edgar Schein, menyebutkan 
bahwa basic assumptions dihasilkan melalui: 
(1) evolve as solution to problem is repeated 
over and over again; (2) hypothesis becomes 
reality, dan (3) to learn something new requires 
resurrection, reexamination, frame breaking.13 
Dengan memahami konsep dasar budaya 
secara umum di atas, selanjutnya kita akan 
berusaha memahami budaya dalam konteks 
organisasi atau biasa disebut budaya organisasi 
(organizational culture). Adapun pengertian 
organisasi di sini lebih diarahkan dalam 
pengertian organisasi formal. Artinya, kerja 
sama yang terjalin antar anggota memiliki 
unsur visi dan misi, sumber daya, dasar hukum 
struktur, dan anatomi yang jelas dalam rangka 
mencapai tujuan tertentu. 
11Harry Surjadi, “Memahami Budaya.” 
12Taliziduhu Ndraha, Budaya Organisasi.
13Edgar H., “Organizational Culture.”
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Sejak lebih dari seperempat abad yang lalu, 
kajian tentang budaya organisasi menjadi daya 
tarik tersendiri bagi kalangan ahli maupun 
praktisi manajemen, terutama dalam rangka 
memahami dan mempraktekkan perilaku 
organisasi. Edgar Schein mengemukakan 
bahwa budaya organisasi dapat dibagi 
ke dalam dua dimensi. Pertama, dimensi 
external environments, yang berisi lima hal 
esensial: (a) mission and strategy; (b) goals; 
(c) means to achieve goals; (d) measurement; 
dan (e) correction.14 Kedua, dimensi internal 
integration, yang meliputi enam aspek utama: 
(a) common language; (b) group boundaries 
for inclusion and exclusion; (c) distributing 
power and status; (d) developing norms of 
intimacy, friendship, and love; (e) reward and 
punishment; dan (f) explaining and explainable 
ideology and religion.
Pada bagian lain, Edgar Schein 
mengetengahkan sepuluh karateristik budaya 
organisasi, yang mencakup: (1) Observe 
behavior: language, customs, traditions; 
(2) Groups norms: standards and values; 
(3) Espoused values: published, publicly 
announced values; (4) Formal philosophy: 
mission; (5) Rules of the game: rules to all in 
organization; (6) Climate: climate of group in 
interaction; (7) Embedded skills; (8) Habits of 
thinking, acting, paradigms: shared knowledge 
for socialization; (9) Shared meanings of the 
group; dan (10) Metaphors or symbols.
Sementara itu, Fred Luthan mengetengahkan 
enam karakteristik penting dari budaya 
organisasi:15 (1) obeserved behavioral regularities, 
yakni keberaturan cara bertindak dari para 
anggota yang tampak teramati. Ketika anggota 
organisasi berinteraksi dengan anggota lainnya, 
mereka mungkin menggunakan bahasa umum, 
istilah, atau ritual tertentu; (2) norms, yakni 
berbagai standar perilaku yang ada, termasuk di 
dalamnya tentang pedoman sejauh mana suatu 
pekerjaan harus dilakukan; (3) dominant values, 
yaitu adanya nilai-nilai inti yang dianut bersama 
14Edgar H., “Organizational Culture.”
15Lihat Fred Luthan, Organizational Behavior, (Singapore: 
McGraw-Hill, Inc., 1995).
oleh seluruh anggota organisasi, misalnya kualitas 
produk yang tinggi, absensi yang rendah atau 
efisiensi yang tinggi; (4) philosophy, yakni adanya 
kebijakan-kebijakan yang berkenaan dengan 
keyakinan organisasi dalam memperlakukan 
pelanggan dan karyawan (5) rules, yaitu 
adanya pedoman yang ketat, dikaitkan dengan 
kemajuan organisasi; (6) organizational climate, 
merupakan perasaan keseluruhan (an overall 
“feeling”) yang tergambarkan dan disampaikan 
melalui kondisi tata ruang, cara berinteraksi para 
anggota organisasi, dan cara anggota organisasi 
memperlakukan dirinya dan pelanggan atau 
orang lain. 
Dari ketiga pendapat di atas, kita melihat 
adanya perbedaan pandangan tentang 
karakteristik budaya organisasi, terutama dilihat 
dari segi jumlah karakteristik budaya organisasi. 
Kendati demikian, ketiga pendapat tersebut 
sesungguhnya tidak menunjukkan perbedaan 
yang prinsipil. Budaya organisasi dapat dipandang 
sebagai sebuah sistem. McNamara mengemukakan 
bahwa dilihat dari sisi input, budaya organisasi 
mencakup umpan balik (feed back) dari 
masyarakat, profesi, hukum, kompetisi dan 
sebagainya. Dilihat dari proses, budaya organisasi 
mengacu kepada asumsi, nilai dan norma, 
misalnya nilai tentang uang, waktu, manusia, 
fasilitas dan ruang. Sementara dilihat dari output, 
berhubungan dengan pengaruh budaya organisasi 
terhadap perilaku organisasi, teknologi, strategi, 
image, produk dan sebagainya.16
Dilihat dari sisi kejelasan dan ketahanannya 
terhadap perubahan, John P. Kotter dan James L. 
Heskett memilah budaya organisasi ke dalam dua 
tingkatan yang berbeda. Mereka mengemukaka 
bahwa pada tingkatan yang lebih dalam dan 
kurang terlihat teradapat nilai-nilai yang dianut 
bersama oleh orang dalam kelompok dan 
cenderung bertahan sepanjang waktu bahkan 
meskipun anggota kelompok sudah berubah.17 
16Carter McNamara, “Organizational Culture, The 
Management Assistance Program for Nonprofits”, http://
www.mapnp.org/library/orgthry/culture/culture.htm, 
diakses tanggal 4 Desember 2008.
17Joan Gaustad, “School Discipline”, http://eric.uoregon.
edu/publications/ digests/digest078.html, ERIC Digest, diakses 7 
Desember 2008.
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Pengertian ini mencakup apa yang penting dalam 
kehidupan, dan bisa sangat bervariasi, misalnya, 
di perusahaan-perusahaan yang berbeda: dalam 
beberapa hal, orang sangat mempedulikan uang, 
dalam hal lain orang sangat mempedulikan 
inovasi atau kesejahteraan karyawan. Pada 
tingkatan ini budaya sangat sukar berubah, 
sebagian karena anggota kelompok sering tidak 
sadar akan banyaknya nilai yang mengikat 
mereka bersama. Pada tingkat yang terlihat, 
budaya menggambarkan pola atau gaya perilaku 
suatu organisasi, sehingga karyawan-karyawan 
baru secara otomatis terdorong untuk mengikuti 
perilaku sejawatnya. Sebagai contoh, katakanlah 
bahwa orang dalam satu kelompok telah 
bertahun-tahun menjadi “pekerja keras”, yang 
lainnya “sangat ramah terhadap orang asing dan 
lainnya lagi selalu mengenakan pakaian yang 
sangat konservatif. Budaya, dalam pengertian ini, 
masih kaku untuk berubah, tetapi tidak sesulit 
pada tingkatan nilai-nilai dasar. Untuk lebih 
jelasnya lagi mengenai tingkatan budaya ini 
dapat dilihat dalam gambar 1.
Gambar 1. Budaya dalam Sebuah Organisasi18
Tak Tampak ———————————————————-Sulit berubah
Nilai yang dianut bersama: Keyakinan dan tujuan 
penting yang dimiliki bersama oleh kebanyakan orang 
dalam kelompok yang cenderung membentuk perilaku 
kelompok, dan sering bertahan lama, bahkan walaupun 
sudah terjadi perubahan dalam anggota kelompok.
Contoh: para manajer yang mempedulikan pelanggan; 
eksekutif yang suka dengan pertimbangan jangka 
panjang.
Norma perilaku kelompok: cara bertindak yang sudah 
lazim atau sudah meresap yang ditemukan dalam satu 
kelompok dan bertahan karena anggota kelompok 
cenderung berperilaku dengan cara mengajarkan 
praktek-praktek (juga nilai-nilai yang mereka anut 
bersama) kepada para anggota baru memberi imbalan 
kepada mereka yang menyesuaikan dirinya dan 
menghukum yang tidak.
Contoh: para karyawan cepat menanggapi permintaan 
pelanggan; para menajer yang sering melibatkan 
karyawan tingkat bawah dalam pengambilan keputusan.
Tampak ————————————————————-Mudah berubah
Pada bagian lain, John P. Kotter dan James 
L. Heskett memaparkan pula tentang tiga 
konsep budaya organisasi yaitu: (1) budaya 
18Sumber dikutip dari John P. Kotter & James L. Heskett, 
Corporate Culture and Performance, terj. Benyamin Molan, 
(Jakarta: PT Prehalindo, 1998), hlm. 5.
yang kuat; (2) budaya yang secara strategis 
cocok; dan (3) budaya adaptif.19 Organisasi yang 
memiliki budaya yang kuat ditandai dengan 
adanya kecenderungan hampir semua manajer 
menganut seperangkat nilai dan metode 
menjalankan usaha organisasi. Karyawan baru 
mengadopsi nilai-nilai ini dengan sangat cepat. 
Seorang eksekutif baru bisa saja dikoreksi oleh 
bawahannya, selain juga oleh boss-nya, jika ia 
melanggar norma-norma organisasi. Gaya dan 
nilai dari suatu budaya cenderung tidak banyak 
berubah dan akar-akarnya sudah mendalam, 
walaupun terjadi penggantian manajer. Dalam 
organisasi dengan budaya yang kuat, karyawan 
cenderung “berbaris mengikuti penabuh 
genderang yang sama”. Nilai-nilai dan perilaku 
yang dianut bersama membuat orang merasa 
nyaman dalam bekerja, rasa komitmen dan 
loyalitas membuat orang berusaha lebih keras 
lagi. Dalam budaya yang kuat, struktur dan 
kontrol ditegakkan tanpa harus bersandar pada 
birokrasi formal yang mencekik yang dapat 
menekan tumbuhnya motivasi dan inovasi. 
Budaya yang strategis dan cocok secara 
eksplisit menyatakan bahwa arah budaya 
harus menyelaraskan dan memotivasi anggota 
jika ingin meningkatkan kinerja organisasi. 
Konsep utama yang digunakan di sini adalah 
“kecocokan”. Jadi, sebuah budaya dianggap 
baik apabila cocok dengan konteksnya. Adapun 
yang dimaksud dengan konteks bisa berupa 
kondisi obyektif dari organisasinya atau strategi 
usahanya. Sementara itu, budaya yang adaptif 
berangkat dari logika bahwa hanya budaya yang 
dapat membantu organisasi mengantisipasi dan 
beradaptasi dengan perubahan lingkungan, 
akan diasosiasikan dengan kinerja yang 
superior sepanjang waktu. Ralph Klimann 
menggambarkan budaya yang adaptif ini sebagai 
budaya dengan sikap siap menanggung resiko, 
percaya, dan proaktif terhadap kehidupan 
individu. Para anggota secara aktif mendukung 
usaha satu sama lain untuk mengidentifikasi 
semua masalah dan mengimplementasikan 
pemecahan yang dapat berfungsi. Ada suatu rasa 
percaya (confidence) yang dimiliki bersama. Para 
19John P., Corporate Culture., hlm. 7.
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anggotanya percaya, tanpa rasa bimbang bahwa 
mereka dapat menata olah secara efektif masalah 
baru dan peluang apa saja yang akan mereka 
temui. Kegairahan yang menyebar luas, satu 
semangat untuk melakukan apa saja yang dia 
hadapi untuk mencapai keberhasilan organisasi. 
Para anggota ini reseptif terhadap perubahan dan 
inovasi. Rosabeth Kanter mengemukakan bahwa 
jenis budaya ini menghargai dan mendorong 
kewiraswastaan, yang dapat membantu sebuah 
organisasi beradaptasi dengan lingkungan 
yang berubah, dengan memungkinkannya 
mengidentifikasi dan mengeksploitasi peluang-
peluang baru. Contoh perusahaan yang 
mengembangkan budaya adaptif ini adalah 
Digital Equipment Corporation dengan budaya 
yang mempromosikan inovasi, pengambilan 
resiko, pembahasan yang jujur, kewiraswastaan, 
dan kepemimpinan pada banyak tingkat dalam 
hierarki.20
Proses Pembentukan Budaya Organisasi
Munculnya gagasan atau jalan keluar 
yang kemudian tertanam dalam suatu 
budaya dalam organisasi bisa bermula dari 
mana pun, dari perorangan atau kelompok, 
dari tingkat bawah atau puncak. Taliziduhu 
Ndraha menginventarisasi sumber-sumber 
pembentuk budaya organisasi, di antaranya: 
(1) pendiri organisasi; (2) pemilik organisasi; 
(3) sumber daya manusia asing; (4) luar 
organisasi; (4) orang yang berkepentingan 
dengan organisasi (stake holder); dan (6) 
masyarakat.21 Ia mengemukakan lebih lanjut 
bahwa proses budaya dapat terjadi dengan 
cara: (1) kontak budaya; (2) benturan budaya; 
dan (3) penggalian budaya. Pembentukan 
budaya tidak dapat dilakukan dalam waktu 
yang sekejap, namun memerlukan waktu dan 
bahkan biaya yang tidak sedikit agar nilai-nilai 
baru dalam organisasi bisa diterima.22
20Penelusuran melalui google.com, by Greece, “The Influence 
of National Culture and Organizational Culture Alignment on Job 
Stress and Performance: Evidence” http://www.scribd.com/
doc/2293046/Bahasan-Artikel-sesi6?autodown=doc, diakses 
tanggal 4 Desember 2008
21Taliziduhu Ndraha, Budaya Organisasi., hlm. 17.
22Taliziduhu Ndraha, Budaya Organisasi., hlm. 19.
Setelah mapan, budaya organisasi sering 
mengabadikan dirinya dalam sejumlah hal. 
Calon anggota kelompok mungkin akan disaring 
berdasarkan kesesuaian nilai dan perilakunya 
dengan budaya organisasi. Kepada anggota 
organisasi yang baru terpilih bisa diajarkan 
gaya kelompok secara eksplisit. Kisah-kisah 
atau legenda-legenda historis bisa diceritakan 
terus menerus untuk mengingatkan setiap 
orang tentang nilai-nilai kelompok dan apa 
yang dimaksudkan dengannya. Para manajer 
bisa secara eksplisit berusaha bertindak sesuai 
dengan contoh budaya dan gagasan budaya 
tersebut. Begitu juga, anggota senior bisa 
mengkomunikasikan nilai-nilai pokok mereka 
secara terus menerus dalam percakapan 
sehari-hari atau melalui ritual dan perayaan-
perayaan khusus. 
Orang-orang yang berhasil mencapai 
gagasan-gagasan yang tertanam dalam budaya 
ini dapat terkenal dan dijadikan pahlawan. 
Proses alamiah dalam identifikasi diri dapat 
mendorong anggota muda untuk mengambil 
alih nilai dan gaya mentor mereka. Barangkali 
yang paling mendasar, orang yang mengikuti 
norma-norma budaya akan diberi imbalan 
(rewards) sedangkan orang yang melanggar 
akan mendapat sanksi (punishments). Imbalan 
(rewards) bisa berupa materi atau pun promosi 
jabatan dalam organisasi tertentu, sedangkan 
sanksi (punishment) tidak hanya diberikan 
berdasar pada aturan organisasi yang ada 
semata, namun juga bisa berbentuk sanksi sosial, 
seperti terisolasi di lingkungan organisasinya. 
Sejatinya, dalam suatu organisasi tidak 
ada budaya yang “baik” atau “buruk”, yang 
ada hanyalah budaya yang “cocok” atau “tidak 
cocok”. Jika dalam suatu organisasi memiliki 
budaya yang cocok, maka manajemennya 
lebih berfokus pada upaya pemeliharaan nilai-
nilai- yang ada dan perubahan tidak perlu 
dilakukan. Namun jika terjadi kesalahan dalam 
memberikan asumsi dasar yang berdampak 
terhadap rendahnya kualitas kinerja, maka 
perubahan budaya mungkin diperlukan.
Namun demikian, Djokosantoso Mulyono 
menyatakan bahwa budaya organisasi adalah 
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tradisi yang sangat sukar untuk diubah, karena 
budaya organisasi sebagai sistem yang nilai 
yang diyakini oleh semua anggotanya.23 Di 
sisi lain, tidak bisa dipungkiri bahwa budaya 
mengalami suatu revolusi selama bertahun-
tahun melalui sejumlah proses belajar yang 
telah berakar, maka mungkin saja sulit 
untuk diubah. Kebiasaan lama akan sulit 
dihilangkan. Walaupun demikian, Howard 
Schwartz dan Stanley Davis dalam bukunya 
Matching Corporate Culture and Business 
Strategy, sebagaimana dikutip oleh Bambang 
Tri Cahyono, mengemukakan empat alternatif 
pendekatan terhadap manajemen budaya 
organisasi, yaitu: (1) Lupakan kultur; (2) 
Kendalikan di sekitarnya; (3) Upayakan untuk 
mengubah unsur-unsur kultur agar cocok 
dengan strategi; dan (4) Ubah strategi.24 Hal ini 
diperkuat oleh Peter Bijur yang mengatakan 
bahwa terdapat 5 faktor penting bagi suksesnya 
perubahan budaya organisasi, yaitu:
1. Nilai-nilai yang mendukung pencapaian 
visi yang telah ditetapkan;
2. Motivasi yang mampu memobiliasi 
dukungan untuk perubahan;
3. Ide dan Strategi yang tepat untuk 
menciptakan lingkungan yang mampu 
menyuburkan kebersamaan dalam 
perumusan ide-ide dan strategi untuk 
mendorong perubahan;
4. Tujuan yang jelas serta selalu 
dikomunikasikan kepada para anggota 
organisasi;
5. Etik kinerja yang ditumbuhkan dengan 
sistem remunerasi dan penghargaan yang 
tepat.25
Bambang Tri Cahyono, mengutip 
pemikiran Alan Kennedy dalam bukunya 
Corporate Culture, mengemukan bahwa 
terdapat lima alasan untuk membenarkan 
perubahan budaya secara besar-besaran: (1) 
23Akhmad Sudrajat, “Budaya Organisasi di Sekolah” 
http://akhmadsudrajat.wordpress.com/2008/01/27/budaya-
organisasi-di-sekolah, diakses tanggal 5 Desember 2008.
24Akhmad Sudrajat, “Budaya Organisasi.”
25Sofian Efendi, “Membangun Budaya Birokrasi Untuk 
Good Governance”, http//www.sofian.staff.ugm.ac.id, diakses 
tanggal 5 Desember 2008
Jika organisasi memiliki nilai-nilai yang kuat 
namun tidak cocok dengan lingkungan yang 
berubah; (2) Jika organisasi sangat bersaing 
dan bergerak dengan kecepatan kilat; (3) Jika 
organisasi berukuran sedang-sedang saja 
atau lebih buruk lagi; (4) Jika organisasi mulai 
memasuki peringkat yang sangat besar; dan (5) 
Jika organisasi kecil tetapi berkembang pesat.26 
Kennedy mengemukakan bahwa jika tidak ada 
satu pun alasan yang cocok dengan di atas, 
maka sebaiknya perubahan jangan dilakukan. 
Analisisnya terhadap sepuluh kasus usaha 
mengubah budaya menunjukkan bahwa hal ini 
akan memakan biaya antara 5 sampai 10 persen 
dari yang telah dihabiskan untuk mengubah 
perilaku orang. Meskipun demikian, mungkin 
hanya akan didapatkan setengah perbaikan 
dari yang diinginkan. Ia mengingatkan bahwa 
upaya perubahan itu akan memakan biaya 
yang lebih besar lagi, dalam bentuk waktu, 
usaha dan uang.
Pentingnya Memahami Budaya Organisasi 
Setiap organisasi tentunya memiliki 
definisi yang berbeda-beda mengenai 
budaya organisasi. Menurut Robbins, budaya 
organisasi adalah sistem nilai bersama dalam 
suatu organisasi yang menentukan tingkat 
bagaimana para karyawan melakukan kegiatan 
untuk mencapai tujuan organisasi. Budaya 
organisasi juga didefinisikan sebagai suatu 
nilai-nilai yang memedomani sumber daya 
manusia dalam menghadapi permasalahan 
eksternal dan usaha penyesuaian integrasi ke 
dalam perusahaan, sehingga masing-masing 
anggota organisasi harus memahami nilai-nilai 
yang ada serta mengerti bagaimana mereka 
harus bertindak dan bertingkah laku.27
Semua sumber daya manusia harus dapat 
memahami dengan benar budaya organisasinya, 
karena pemahaman ini sangat berkaitan dengan 
setiap langkah ataupun kegiatan yang dilakukan, 
baik perencanaan yang bersifat strategis 
26Sofian Efendi, “Membangun Budaya.”
27Susanto, A. B., Budaya Perusahaan, (Jakarta: PT. Elex 
Media Komputindo, 1997), penelusuran melalui google, dari 
http:// re-searchengines.com/dwi0908.html
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dan taktikal maupun kegiatan implementasi 
perencanaan, dimana setiap kegiatan tersebut 
harus berdasar pada budaya organisasi. 
Nilai-nilai dalam Budaya Organisasi
Hasil penelitian yang dilakukan O’Reilly, 
Chatman dan Caldwell dan Sheridan 
menunjukkan arti pentingnya nilai budaya 
organisasi dalam mempengaruhi perilaku 
dan sikap individu. Hasil penelitian tersebut 
memberikan indikasi bahwa terdapat 
hubungan antara person-organization fit 
dengan tingkat kepuasan kerja, komitmen 
dan turnover karyawan, dimana individu yang 
sesuai dengan budaya organisasi memiliki 
kecenderungan untuk mempunyai kepuasan 
kerja dan komitmen tinggi pada organisasi, 
dan juga memiliki intensitas tinggi untuk tetap 
tinggal dan bekerja di organisasi, sebaliknya, 
individu yang tidak sesuai dengan budaya 
organisasi cenderung untuk mempunyai 
kepuasan kerja dan komitmen rendah, 
akibatnya kecenderungan untuk meninggalkan 
organisasi tentu saja lebih tinggi (tingkat 
turnover karyawan tinggi). Hasil penelitian 
juga menunjukkan bahwa nilai budaya secara 
signifikan mempengaruhi efektifitas organisasi 
melalui peningkatan kualitas output dan 
mengurangi biaya pengadaan tenaga kerja.28
Pemahaman dan kesadaran akan arti penting 
budaya organisasi bagi setiap individu akan 
mendorong para manajer menciptakan kultur 
yang menekankan pada interpersonal relationship 
(yang lebih menarik bagi karyawan) dibanding 
dengan kultur yang menekankan pada work tasks. 
Menurut Robbins, ada sepuluh karakteristik kunci 
yang merupakan inti budaya organisasi, yakni:29
1. Member identity, yaitu identitas anggota 
dalam organisasi secara keseluruhan, 
dibandingkan dengan identitas dalam 
kelompok kerja atau bidang profesi 
masing-masing;
28O’Reilly, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. F., 1991, People 
and Organizational Culture: A Profile Comperison Approach to 
Assesing Person-Organization Fit, 34(3), hlm. . 487-516 
29Dwi Irawati, Implementasi Nilai-nilai Budaya Organisasi 
melalui Sosialisasi Budaya Organisasi, http:// re-searchengines.
com/dwi0908.html, diakses tanggal 4 Desember 2008.
2. Group emphasis, yaitu seberapa besar 
aktivitas kerja bersama lebih ditekankan 
dibandingkan kerja individual;
3. People focus, yaitu seberapa jauh keputusan 
manajemen yang diambil digunakan untuk 
mempertimbangkan keputusan tersebut 
bagi anggota organisasi;
4. Unit integration, yaitu seberapa jauh unit-
unit di dalam organisasi dikondisikan 
untuk beroperasi secara terkoordinasi;
5. Control, yaitu banyaknya/jumlah peraturan 
dan pengawasan langsung digunakan 
untuk mengawasi dan mengendalikan 
perilaku karyawan;
6. Risk tolerance, yaitu besarnya dorongan 
terhadap karyawan untuk menjadi lebih 
agresif, inovatif, dan berani mengambil 
risiko;
7. Reward criteria, yaitu berapa besar 
imbalan dialokasikan sesuai dengan 
kinerja karyawan dibandingkan alokasi 
berdasarkan senioritas, favoritism, atau 
faktor-faktor nonkinerja lainnya;
8. Conflict tolerance, yaitu besarnya dorongan 
yang diberikan kepada karyawan untuk 
bersikap terbuka terhadap konflik dan 
kritik;
9. Means-ends orientation, yaitu intensitas 
manajemen dalam menekankan pada 
penyebab atau hasil, dibandingkan pada 
teknik dan proses yang digunakan untuk 
mengembangkan hasil;
10. Open-sistem focus, yaitu besarnya 
pengawasan organisasi dan respon yang 
diberikan untuk mengubah lingkungan 
eksternal.
Membangun Budaya Organisasi di Sekolah 
Untuk Pengembangan Lembaga
Pentingnya membangun budaya organisasi 
di sekolah terutama berkenaan dengan upaya 
pencapaian tujuan pendidikan sekolah dan 
peningkatan kinerja sekolah. Sebagaimana 
disampaikan oleh Stephen Stolp30 tentang 
30Stephen Stolp, “Leadership for School Culture”, http://
www.ed.gov/databases/ERIC_Digests/ ed370198.html), ERIC Digest, 
Number 91. Tahun 1994, diakses tanggal 4 Desember 2008.
293Chusnul Chotimah, Membangun Budaya Organisasi Lembaga Pendidikan
School Culture yang dipublikasikan dalam ERIC 
Digest, dari beberapa hasil studi menunjukkan 
bahwa budaya organisasi di sekolah 
berkorelasi dengan peningkatan motivasi dan 
prestasi belajar siswa serta kepuasan kerja 
dan produktivitas guru. Begitu juga, studi 
dilakukan oleh Leslie J. Fyans, Jr. dan Martin 
L. Maehr tentang pengaruh dari lima dimensi 
budaya organisasi di sekolah yaitu: tantangan 
akademik, prestasi komparatif, penghargaan 
terhadap prestasi, komunitas sekolah, dan 
persepsi tentang tujuan sekolah. Survei 
terhadap 16310 siswa tingkat empat, enam, 
delapan dan sepuluh dari 820 sekolah umum 
di Illinois menunjukkan bahwa mereka lebih 
termotivasi dalam belajarnya dengan melalui 
budaya organisasi di sekolah yang kuat.31 
Sementara itu, studi yang dilakukan oleh 
Jerry L. Thacker and William D. McInerney 
terhadap skor tes siswa sekolah dasar 
menunjukkan adanya pengaruh budaya 
organisasi di sekolah terhadap prestasi siswa. 
Studi yang dilakukannya memfokuskan tentang 
new mission statement, goals based on outcomes 
for students, curriculum alignment corresponding 
with those goals, staff development, and building 
level decision-making. Budaya organisasi di 
sekolah juga memiliki korelasi dengan sikap 
guru dalam bekerja. Studi yang dilakukan Yin 
Cheong Cheng membuktikan bahwa:
…stronger school cultures had better motivated 
teachers. In an environment with strong 
organizational ideology, shared participation, 
charismatic leadership, and intimacy, teachers 
experienced higher job satisfaction and increased 
productivity”.32
Proses sosialisasi budaya khususnya 
ditujukan bagi calon peserta didik, karyawan 
maupun guru (semua yang terlibat dalam 
lingkungan pendiidkan) baru yang akan 
bergabung dengan lembaga dan/atau anggota 
yang baru saja diterima menjadi anggota dalam 
suatu lembaga pendidikan, karena mereka 
31Pendapat Leslie sebagaimana yang dikutip dalam 
Akhmad Sudrajat, “Budaya Organisasi.”
32Pendapat para ahli sebagaimana dikutip dalam Akhmad 
Sudrajat “Budaya Organisasi.” 
belum mengenal budaya organisasi secara 
komprehensif. Luthan menjelaskan bahwa 
proses sosialisasi budaya organisasi dalam 
suatu perusahaan dapat dilakukan melalui 
tahap-tahap berikut ini:33
1. Seleksi calon karyawan perusahaan; sejak 
awal pemilihan calon karyawan, organisasi 
dapat mempertimbangkan berbagai 
kemungkinan apakah calon karyawan 
tertentu akan dapat menerima kultur yang 
ada atau justru akan merusak kultur yang 
telah terbangun,
2. Penempatan karyawan pada suatu 
pekerjaan tertentu, dengan tujuan 
menciptakan kohesivitas di antara 
karyawan,
3. Pendalaman bidang pekerjaan; tahap ini 
dimaksudkan agar seseorang anggota 
semakin mengenal dengan baik dan 
menyatu dengan bidang tugasnya serta 
memahami apa yang menjadi tugas dan 
tanggung jawab masing-masing,
4. Penilaian kinerja dan pemberian 
penghargaan, dimaksudkan agar karyawan 
dapat melaksanakan pekerjaannya sesuai 
dengan ketentuan organisasi sebagai 
salah satu norma budaya serta dapat lebih 
intensif menerapkannya di masa datang, 
5. Menanamkan kesetiaan pada nilai-nilai 
luhur yang dimiliki organisasi,
6. Memperluas cerita dan berita tentang 
berbagai hal berkaitan dengan 
budaya organisasi, misalnya cerita 
tentang pemutusan hubungan kerja 
kepada seseorang karyawan karena 
menyalahgunakan kekuasaan/wewenang 
untuk kepentingan pribadi meskipun 
karyawan tersebut sangat potensial. Hal 
tersebut menekankan betapa pentingnya 
moral bagi setiap karyawan, dan nilai 
moral ini tidak dapat ditebus hanya dengan 
potensi yang dimiliki,
7. Pengakuan atas kinerja dan promosi, 
diberikan kepada karyawan yang mampu 
33Fred Luthans, Organizational Behavior, 7th Ed., 
McGraw-Hill International Edition, 1995, dalam Dwi Irawati, 
“Implementasi Nilai-nilai.” 
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melaksanakan tugas, kewajiban, dan 
tanggung jawabnya dengan baik serta dapat 
menjadi teladan karyawan lain, khususnya 
karyawan yang baru bergabung.
Menurut analisa penulis, pendapat Luthan 
tersebut di atas bisa ditarik ke dalam dunia 
organisasi pendidikan, yaitu dengan jalan 
menerapkan ketujuh poin tersebut secara 
konsisten dalam suatu lembaga/institusi. 
Dimulai dari seleksi penerimaan siswa baru, 
penempatan tenaga pendidik dan kependidikan 
sesuai dengan job descriptions, pendalaman 
bidang pekerjaan dengan diadakannya 
pelatihan, diklat maupun lokakarya, penilaian 
kinerja dengan memberikan kenaikan pangkat, 
menanamkan loyalitas terhadap lembaga, 
membangun citra lembaga di masyarakat 
sekeliling sekolah dan juga masyarakat luas, 
memberikan penghargaan berupa reward atas 
kinerja tenaga pendidik maupun kependidikan. 
Rewards untuk tenaga pendidik maupun 
kependidikan bisa dikelola oleh masing-masing 
lembaga berdasar potensi dan kemampuannya 
secara otonomi.
Selain itu hal yang perlu diperhatikan 
adalah, untuk dapat memberikan pengakuan, 
suatu organisasi/lembaga harus memiliki 
kriteria/ukuran baku yang dapat diterapkan 
secara konsisten serta dapat diikuti dengan 
transparan oleh semua tenaga yang ada di 
lembaga pendidikan. Beberapa hal yang dapat 
dijadikan tolok ukur, misalnya:34 potential 
(kemampuan teknik), human relation skill/team 
work, personality (kepribadian), potentiality, 
dan managerial skill (bagi manajer/supervisor).
 
Kesimpulan
Tercapainya tujuan organisasi tergantung 
pada adanya kesesuaian antara individu 
sebagai anggota organisasi dengan budaya 
organisasinya. Sosialisasi merupakan salah 
satu strategi yang dapat dilaksanakan untuk 
memberikan pemahaman nilai-nilai budaya 
organisasi kepada anggota yang dapat 
mendukung tercapainya tujuan individu 
34Fred Luthans, Organizational Behavior., hlm. 506.
dan tujuan organisasi, termasuk organisasi 
lembaga pendidikan ataupun sebuah institusi.
Proses sosialisasi bisa dilakukan melalui 
tujuh langkah, yaitu: (1) Seleksi calon karyawan 
perusahaan, dalam hal ini calon peserta didik, 
tenaga pendidik maupun kependidikan; (2) 
Penempatan peserta didik, tenaga pendidik dan 
kependidikan sesuai dengan tupoksi masing-
masing; (3) Pendalaman bidang aktifitas dan 
kreatifitas; (4) Penilaian kinerja, prestasi 
dan pemberian penghargaan; (5) Penanaman 
kesetiaan kepada nilai-nilai luhur yang dimiliki 
organisasi; (6) Memperluas cerita dan berita 
mengenai berbagai hal yang berhubungan 
dengan budaya organisasi; dan (7) Pengakuan 
atas kinerja dan memberikan promosi.
Proses sosialisasi yang dilakukan bertujuan 
untuk meningkatkan produktivitas dan kinerja 
serta meningkatkan komitmen anggota. Ketika 
tingkat anggota tinggi secara otomatis tingkat 
turnover anggota rendah. Namun hal yang 
tidak boleh dilupakan adalah keberhasilan 
proses sosialisasi budaya sangat bergantung 
pada derajat keberhasilan dalam mencapai 
kesesuaian dengan budaya organisasi, 
ketepatan metode sosialisasi yang dipilih 
dan dipakai, serta peran pemimpin dalam 
mengarahkan dan mendorong pemahaman, 
pengakuan, dan pencapaian kesesuaian budaya 
organisasi dengan individu (anggota) baru.
Akhirnya, proses sosialisasi diharapkan 
memberikan kepuasan yang resiprokal bagi 
organisasi-anggota, artinya organisasi dapat 
memberikan kepuasan kepada anggotanya, 
dan sebaliknya, anggota dapat memberikan 
kepuasan kepada organisasi melalui kreativitas 
dan kegiatan inovatif yang berdampak 
pada tingginya kinerja organisasi secara 
keseluruhan. 
Upaya yang dilakukan untuk 
mengembangkan budaya organisasi di sekolah 
terutama berkenaan tugas kepala sekolah 
selaku leader dan manajer di sekolah. Dalam 
hal ini, kepala sekolah hendaknya mampu 
melihat lingkungan sekolahnya secara 
holistik, sehingga diperoleh kerangka kerja 
yang lebih luas guna memahami masalah-
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masalah yang sulit dan hubungan-hubungan 
yang kompleks di sekolahnya. Melalui 
pendalaman pemahamannya tentang budaya 
organisasi di sekolah, maka ia akan lebih baik 
lagi dalam memberikan penajaman tentang 
nilai, keyakinan dan sikap yang penting guna 
meningkatkan stabilitas dan pemeliharaan 
lingkungan belajarnya.[]
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